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抄録：本研究の目的は，佐古（２０１４）の研究をふまえて，学校組織開発理論に基づいて構成し実施
された学校組織マネジメントの研修プログラムの構成とその効果について，報告するものである。
　本研修プログラムは，主に，①学校組織特性の理解，②協働化の基本モデル（教育活動の良循環サ
イクル及び学校組織における協働のモデル）の理解，ならびに③学校ビジョンの可視化と共有及び④
実践の協働的改善の促進の具体的な方法論の習得とそれらの実践化支援，の４領域から構成されてい
る。本プログラムは，学校組織開発理論の実践研究の知見等を活用した事例ベースの学習として構成
し，かつグループワークによって習得した知識を学校組織マネジメントの実践に結びつけるように設
計されている。
　本プログラムの主要な効果については，以下の通りであった。
　１）プログラムを構成する４つのセッションに関する受講者の理解度ならびに実践的有効度の評価
は，いずれも極めて高かった。またほとんどすべての受講生が，４セッション全てに肯定的な評
価を行っていた。
　２）自由記述の分析から，本プログラムにおける最も印象的なないし有効性の高いと認知した内容
は，「学校ビジョンの作成」であった。これにつづいて，「学校組織特性」さらに「管理職の果
たすべき役割」についての記述が多かった。
　３）受講者の中には，とくに学校ビジョンの作成については自分の学校でも実施したいという具体
的な実践化意識を述べたものが見られるなど，実践に結びつく内容であったことが示唆された。
　これらのことから，先行研究（佐古２０１４）と同様に，学校組織開発理論にもとづく学校組織マネ
ジメント研修プログラムの有効性が，本研究からも支持されたといえる。　
キーワード：学校組織マネジメント，学校組織開発理論，学校ビジョン，教職員の協働，学校管理職研修　
Abstract：The purpose of this study are  to show the main component and effects of training program for 
school organizaion management based on Theory of School Organization Development. (SAKO 2011)
 Main components of the program were, ① understanding characteristics of school organization and  necessity 
of organization management (session 1), ② understanding virtuous cycle model of educational activities and  
collaboration in schools (session 2), ③ understanding end motivating to implement topical methods of making 
and sharing of school vision  and topical methods of collaborative improvement of educational activities 
(session 3 & 4). Distinctive educational methods  of the program were to use case-based learning and emphasis 
on group work for inplementation of  school management.
　Some cases adopted by the program were examples of action research based on Theory of School 
Organization Development. 
　The effectiveness of the program was evaluated by trial survey was administered for 37 vice-principals. 
Main results of effects of the program were as follows.
　1) Ratings of understanding and availability of the session 1 〜 4 were mostly positive. The objects of the 
program were understood and recognized by the almost all students.
　2) From analysis of free description data, the most impressive or useful component for students were’ method of 
visualization and sharing school vision (session Ⅲ). ’ The second most common item was’ characteristics of 
school organization (session Ⅰ), ’ and the third was’ role of administrative and managerial staff’ (all sessions).
　3) Some students showed the willingness to implement some learning contents in actual setting in their schools.
  From these results and the preceding study(Sako 2014), it was suggested that this programi had effectiveness 
for preparing administrative and managerial staff to understand bosth theoritical background and ususeful 
methods of school organization management.　
Keywords：school organization management, theory of school organization development,school vision, 
teachers'collaboration,traing program for managerial staff in schools
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Ⅰ　本研究の目的
　本研究は，学校管理職を対象とする「学校組織マネジ
メント」（注１）の研修プログラムについて，佐古（２０１４）
の知見をふまえて，平成２６年度に修正を加えた研修教材
（佐古・高知県教育センター・高知市教育研究所　２０１４）
にもとづいて，①内容構成，②研修方法，③研修の効果
を報告するものである。
　すでに学校組織マネジメントの研修プログラムに関す
る一連の研究によって（佐古秀一・高知市教育研究所・
久我直人・大西宏　２００９，佐古秀一・久我直人・川越孝弘
２０１０，佐古秀一　２０１１，佐古秀一　２０１４），学校の内発
的な改善力を高めることを目的とした組織マネジメント
研修の内容構成とその効果については，開発と実践が繰
り返され，一定程度の知見がまとめられてきた。佐古
（２０１４）においては，学校組織マネジメント研修のため
の基本テキストの作成とそれを用いた１.５日（ほぼ９時間
相当）の研修プログラムの開発とその評価について報告
がなされている。それによれば，このプログラムが学校
組織マネジメントについての一定の内容理解と実践的な
有効性に関する効果が認められることが示唆されている。
　本研究は，これまでの学校組織マネジメント研修プロ
グラムの実践と検証の成果をふまえて，さらに研修内容
の整合性をはかりつつ精選を行い，その有効性を検討す
ることをねらいとする。
　本研究で取り上げる学校組織マネジメントの方法論に
は，学校における組織マネジメントの一般的な方法論（例
えばマネジメント研修カリキュラム等開発会議２００５等）
と対比して，さまざまな相違もしくは特徴を有している。
　特徴の第１は，単に一般的な組織マネジメントの方法
論を学校に適用しようとするものではなく，学校の組織
と課業により適合する組織マネジメント論に立脚してい
ることである。すなわち，本研究で取り上げる学校組織
マネジメント論は，学校組織の特性をふまえて，それに
適合する組織開発理論として構築してきた学校組織開発
理論（佐古 ２０１１ 等）に基づいて組織マネジメントの方
法論を開発していることである。
　第２は，やはり学校組織開発理論に由来することから
導かれる特徴であるが，組織マネジメントを通して，協
働による学校の組織化を図り，学校の内発的改善力を高
めることをねらいとしていることである。つまり，組織
マネジメントを学校改善の手段とするならば，それを通
していかなる学校づくりを目指すかを明らかにしている
ことである。単に学校の能率や効率を高めるという一般
組織論に吸収されうるねらいのための組織マネジメント
論ではなく，学校の今日的状況や課題をふまえて学校の
内発的改善力を高めるという学校づくりへの指向性を強
く意識していることが特徴である。
　第３は，組織マネジメント論として学校の実践可能性
を強く意識している点である。たとえ望ましい方法論で
あったとしても，学校現場で実践困難なものでは意味が
ない。例えば，実行できれば役に立つかもしれない方法
論やワークシートや考え方が示されていても，実際に学
校で行うことが困難であると思われるものが少なくない。
この点で本プログラムは，ひとつには学校組織開発理論
の実践研究（例えば，佐古・中川　２００９，佐古・竹崎　
２０１１，佐古・住田　２０１４等）で繰り返し実行されてき
た方法論に立脚するものであるが故に，学校での実行可
能性が確認されており，二つ目には，組み込んでいる研
修内容については，受講者の評価分析などからもその実
践的有効性が確認されていることから，一定程度の実践
可能性を有していると考えられるのである。
　第４にはさらに，本学校組織マネジメントの方法論は，
学校組織開発理論の実践研究に基礎づけられているが故
に，その研修内容とし取り込んだマネジメント方法論の
効果性が検証されていることである。
　以上のことを端的に述べれば，本研修プログラムは，
学校の内発的改善力を高めるためのマネジメント方法論
として，その論拠と効果性が，一定程度明確なものであ
るといえるのである。
　以下に，このような経過の中でほぼ内容構成として確
立されつつある平成２６年度版のプログラムの内容構成
とその効果について，報告することにする。
　　
Ⅱ　Ｈ２６年度版学校組織マネジメント研修プログラム
の構成　
１　学校組織マネジメントの実践に留意した内容の精選
　平成２６年度版の学校組織マネジメント研修のプログ
ラムは，これまでの学校管理職研修に関する実践研究な
らびに学校組織開発理論に関する実践研究の知見をふま
えて構成した。
　特に，協働による組織化を実現する主要な実践局面（ポ
イント）として，①学校ビジョンの明確化と共有と②実
践の協働的改善の推進を設定し，これに収斂するように
内容構成を行っている。学校組織開発理論の先行実践研
究の知見から，学校における協働化を実現する主要な局
面としては，学校の目指すべき方向性を協働的に明確化
しそれを共有することと，実践の協働的な改善を実現す
ること，の２局面であり，それをいかに達成することが
できるかが，学校の内発的な改善力の形成に大きく寄与
することが示唆されているからである。平成２６年度版の
内容構成は，平成２５年度版からさらに演習形式の内容を
重視したうえで，学校ビジョンの可視化と共有，実践の
協働的改善の達成を実現することができるよう，内容を
焦点化することにした。
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　研修内容の概括的な展開過程は以下の図１の通りであ
る。
２　平成２６年度版研修の到達目標
　以上のように，本研修プログラムは，個別の手法の習
得ではなく，学校組織の常態（すなわち学校組織の一般
的・普遍的な特徴）についての理解からはじまり，学校
組織マネジメントの具体的な展開として学校ビジョンの
可視化と共有ならびに実践の協働的改善の手法までを，
一連の内容構成として取り扱っている。すなわち，まず
普段自明ととらえている学校組織の姿を一旦とらえ返し，
改善すべき課題としてとらえ，次にそれを改編していく
方向性（協働による組織化）を確認し，最後にその具体
的な手法の習得と活用に至る道筋として，研修プログラ
ムを構成しているのである。
　また，各セッションの構成（図２）は，基本的に「事
例　⇒　一般的な原理，概念」の構成をとり，学校組織
マネジメントを構想し実践するための諸概念や考え方の
習得を図っている。例えば，学校組織特性の理解，協働
化の基本モデル，組織マネジメントの実践課題としての
学校ビジョンの可視化と共有ならびに実践の協働的改善
の仕組みなどを，具体の事例に即して理解できるように
している。
　各セッションにはそのセッションの内容理解を促すた
めに，事例検討を配置した。本研修プログラムでは，各
事例は，そのセッションの学校組織マネジメントに関す
る概念，方法論の理解を促す目的で組み込まれている。
つまり，学校組織マネジメントの一定のモデル，概念等
の理解と対応したものとして明確な位置づけを有してい
る。
　本研修プログラムの主要な内容（各研修内容の到達目
標）は，以下の通りである。
　①　学校組織の特性を理解し，なぜ組織マネジメント
が必要かがわかる
　②　慣習的な学校経営でしばしば見出せる個々の教職
員の力量でのりきる手法の限界と問題点を理解する
　③　学校における協働が，教育の成果にいかに結びつ
いているかを理解する
　④　協働による組織化のための基本的なモデル（教育
活動の良循環サイクル，ならびに協働の基本モデル）
を理解する
　⑤　学校組織マネジメントの実践課題としての，a. 学
校ビジョンの可視化と共有，b. 実践の協働的改善の
仕組みを実現する具体的方法論を理解する。
　⑥　学校ビジョンの作成について，受講生のグループ
ワークで演習を行い，学校ビジョンの構成と形成に
ついて自校での実践化への意識とスキルを形成する。
３　基本教材と教育方法
　１）テキストと資料
　上記図２の内容構成に対応した基本テキストとして，
佐古秀一・高知県教育センター・高知市教育研究所によ
るテキスト（『学校組織マネジメントの考え方と進め方』
平成２６年度版）を作成した。このテキストは以下の構
成をとっている。①上記の研修内容の解説部分（解説編
計５４ページ），②学校組織マネジメントの実践ポイント
となっている学校ビジョンの形成をサポートするワーク
シート部分（実践資料編　計１０ページ），③学校組織マ
ネジメントの方法論を高知県下の学校で，「学校コンサル
事業」として実践展開事例の紹介部分（実践展開編　計
当たり前としてきた学校の姿（個業型
組織，個力対応型学校経営）の問題点
と限界に気づく
学校という組織の
理解
協働による組織化の具体例とその成果，
ならびに教育活動の良循環と協働の基
本モデルを理解する
学校組織をどう変
革していくことが
望ましいか
学校組織マネジメントの実績課題（①
学校ビジョンの可視共有化と②実践の
協働的改善）の考え方と進め方
学校組織マネジメ
ントして何をなす
べきか
上記２点について，グループワークに
よる模擬的実践
学校組織マネジメ
ントの実践化
図１　本プログラムの基本構成
・学校組織の個業的傾向，個業型組
　織としての学校
・個別最適型教育活動の限界
・エースで乗り切る学校経営の限界
　と問題
教職員の個人的力量
で問題解決を行うこ
とを継続した学校の
事例
セッションⅠ：学校組織の理解と現状の問題点
（おもな事例） （概念，事項）
・学校ビジョンの可視化と共有化の
　工夫
・実践段階で協働化を促進するため
　の校内研修の工夫
学校組織開発の実践
研究事例
　佐古・住田（2013）
　事例の検討
セッションⅢ・Ⅳ：いかに学校を変えていくか（方法論の知識）
（おもな事例） （概念，事項）
学校組織マネジメントの実践化（グループワークによる模擬的実践）
セッションⅢ・Ⅳの演習
・学校組織マネジメントの達成課題
　（①個々の教職員の内発的動機づ
　けと②学校教育の組織化）
・教育活動の良循環サイクルの基本
　モデル
・協働化の基本モデル
効果のある学校の事
例
セッションⅡ：どのような学校を目指すか
（おもな事例） （概念，事項）
図２　本プログラムにおける事例と習得事項
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９ページ），④学校組織マネジメントの方法論の基盤と
なっている学校組織開発に関する実践研究の部分（実践
研究編　計６８ページ）である。①の解説部分は，表１
の構成にほぼ対応した内容となっている。
　２） プレゼンテーション資料
　研修では，基本テキストだけでなく，それぞれのセク
ションの解説用にパワーポイントを作成した。
　３） 研修方法
　研修は，事例の紹介，学校組織マネジメントに関する
概念や事項については講義方式で行った。事例のポイン
トの検討や演習では，グループワークを用いている。主
要なグループワークは，セッションⅠとセッションⅢ，
Ⅳの最後の演習の部分である。
　セッションⅠのグループワークは，事例として，およ
そ１０カ年間生徒指導の対応に苦しみ続けた中学校の事
例を用いた。この学校は荒れの対応に追われるばかりに，
いわゆる対症療法的な手立てに終始し，学校の教育活動
の改善に取り組むことがなかった事例である。この学校
のおよそ１０年間の対応の具体を事例として提示し，この
学校の対応について，その特徴と問題点をグループで考
えさせている。この学校は，教職員の個人的力量に依存
した対応方法を繰り返してきたいと特徴を有している。
事例検討のねらいは，①学校の個業的性格に気づくこと
と②教職員個人の力量に依存した学校経営の限界に気づ
くことである。また同時に，このグループワークは，グ
ループメンバーのコミュニケーションを開く役割を有し
ている。この事例がさまざまな角度から問題が指摘しや
すいものであり，かつ学校の日常で教職員がしばしば遭
遇する出来事が含まれているからである。昨年度の効果
検証においても，セッションⅠの理解度，実践的有効度
は比較的高く，この事例をベースとして学校組織の特性
や慣習的な学校経営の限界の理解に効果的な研修内容で
あるといえる。
　以上のような検討を経て，平成２６年度版の学校組織マ
ネジメントテキストは，以下の表１に示す４セクション
として構成した。 
主内容セッション名セッション
○組織の理論と学校組織の特性
　・個業型組織
　・個別最適型教育の限界
○事例検討：生徒指導上の問題に対応した学校の事例
　・エースで乗り切る学校経営の限界
学校組織の特性と組織マネジメントの必
要性
・学校の組織特性を理解する
・個々の教員の力量で乗り切る学校経営
の限界を理解する
Ⅰ
約３時間
○学校組織マネジメントの２つの課題
　・個々の教員のエンパワメント
　・学校教育のまとまり，つながり（組織化）
○学校の教育効果と組織的・経営的要因
　・学力と家庭の経済要因
　・鍋島（２００３）による「効果のある学校（環境要因を乗り
越える教育力を発揮する学校）」の特徴
　・志水（２００３）による日本版効果のある学校の事例
○教職員の日常的な協働の様式
○教育活動の良循環サイクル（佐古２０１１）
○協働の基本モデル（参画的な情報共有による組織的良循環
サイクル，佐古２０１１）
教育活動の良循環サイクルと協働
・
Ⅱ
約２時間
○事例の紹介と検討
　・佐古・住田（２０１４）の事例の紹介
　・児童の実態認識から学校ビジョンを形成（可視化）する
手順の特徴とポイント
　・ビジョン共有後の実践段階における協働化促進の仕組み
　　・ビジョン焦点型授業研究
　　・実践交流型研修の運営
○学校ビジョンの構成
○学校ビジョンの作成方法
○学校ビジョンと接合させた校内研修の工夫
　・授業研究方法の改善
　・常時指導の改善促進と協働化のための実践交流型研修の
設定と運営
学校ビジョンの明確化と共有
協働的な実践改善の文化を学校につくる
Ⅲ
及び
Ⅳ
約２時間
グループワーク
○学校ビジョンの作成（グループワーク）
　・児童生徒の実態の整理
　・根っこの課題と育成課題の設定
　・実践改善の柱の具体化
○学校ビジョンの発表
学校ビジョンの作成演習約３時間
表１　本プログラムのセッションごとの内容構成
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４　知識の実践化のための事例（方法論）と演習
　学校組織マネジメントの実践ポイントとなる，セッ
ションⅢ，Ⅳについては，学校組織開発理論に基づく実
践研究を具体例として提示している。
　セッションⅢ・Ⅳの事例は，主に佐古・住田（２０１４）
を用いた。この事例は，学校における児童の実態認識を，
キーデータと教員のワークショップ型研修を用いて整
理・共有を行い，そのような児童生徒の実態の基本課題
（根っこの課題）を探究・設定し，そこから学校で実現す
べき児童の姿（学校の価値目標＝児童生徒の育成課題）
を明らかにして，そしてそれを実現するための教育活動
改善の指針を可視化するまでの一連の手順（学校ビジョ
ンの形成と共有）の事例として提示されるのである。さ
らに，各学年・教科の授業研究をこの課題に焦点化して
展開する手法（焦点化型授業研究）ならびに学校ビジョ
ンに関連した実践を交流し合い，校内で教職員が学び合
う研修（実践交流型研修）の具体例を提示するものでも
ある。受講者は，この事例をもとにして検討し，その具
体的な工夫点や効果，あるいは疑問点等について検討す
る。
　本年度の研修プログラムは昨年度の効果検証結果等を
もとにして，セッションⅢ・Ⅳで理解した学校組織マネ
ジメントの実践方法論の知識を実際に使用することを重
視する構成を採用した。すなわち，同校種，あるいは隣
接校種の６人程度の受講者を１グループとして構成し，
学校ビジョンを作成する演習である。模擬的な演習であ
るので，学校のキーデータマップは作成することができ
ないので，グループで模擬的学校の児童生徒のよさ，問
題を出し合うことから着手している。そしてそれらの分
類整理を行い，そのなかの中心的な傾向ないし問題を選
択し，そのような（可視的な問題としての）児童生徒の
実態の「根っこの課題」を設定し，そしてそれをふまえ
て実現すべき児童生徒の姿を設定する。次にこれらをふ
まえて学校の教育活動の改善課題（教職員の取り組み課
題）を設定するという手順に沿って，学校ビジョンを順
次構成した。その結果を下図に示すシートを用いて可視
化するというものである。すなわち，児童生徒の実態に
密接に関連づけて児童生徒の課題を導き出し，そのため
に必要な実践課題をつくるという手順である。「児童生徒
の実態　⇒　児童生徒の課題　⇒　教師側の課題」という課
題生成の協働的展開過程は，すでに佐古・竹崎（２０１１），佐
古・中妻・寺田（２０１３）等の実践研究で繰り返し検証が
なされてきた教職員の納得を形成しうる手堅い（＝効果
の明確な）手順である。
　なお，この演習で用いた学校ビジョン作成のための
ワークシートとその解説シートを図３に示す。 
図３　学校ビジョン作成ワークシートと解説シート
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Ⅳ　平成２６年度版の研修効果の検証
１　対象者と実施日時
　平成２６年８月に高知県教育センターで開催された，本
研修プログラムに基づく学校組織マネジメントの研修の
うち，３７名の教頭職について研修内容の理解度，実践的
有効度等に関するデータを収集し分析した。
２　効果測定の方法
　各セッション毎に内容理解度，実践的有効性に関する
評価について，評定尺度（４選択肢）による項目と，「関
心を持った事項」（関心事項），「実践に活用できる事項」
（活用事項）に関する自由記述を設定した。また，研修
全般について，総括的に「今回の研修で学んだことのな
かで，学校経営や組織マネジメントについて，これまで
イメージしていたものと違っていたことや，新たに気づ
いたことなどを，下に書いて下さい」という自由記述質
問を設定した。
　本論文では，このうち，評定尺度の結果と総括的な自
由記述の回答について，報告する。
Ⅴ　研修後の受講者による評価
１　各セッションの理解度，実践的有効度の評定
　表２は，４つのセッションの直後（Ⅲ，Ⅳについては，
Ⅳの終了後）に，研修内容の理解度ならびに有効度につ
いて評定させた結果の平均値である。選択肢は，１から
４までであり，１がもっとも否定的な回答，４がもっとも
肯定的な回答である。したがって，平均値の数値が高い
ほど，肯定的な回答傾向であることを示している。
表中の（　）内の数字は平成２５年度の研修評価の数値で
ある。平成２５年度も各セッション毎に平成２６年度と同
一の項目で効果検証を行っている。
　まず全般的な傾向であるが，いずれの評定平均値も，
３.６〜３.９となっており（４点満点），今回試行した研修
プログラムについては，理解度，有効度のいずれの観点
からも，概ね，有益な研修であったと受けとめられてい
ることがわかる。評定尺度法による研修内容の評価では，
Ⅰ〜Ⅳのセッションにおける理解度，有効度評価におい
て，消極的な反応は，セッションⅡの理解度において選
択肢２に２名が回答しているのみで，他はすべて肯定的
な回答となっている。
　第２に理解度について評定値を見ると，セッションⅢ
及びⅣで３.７となっている。これに対してセッションⅠ及
びⅡは３.６である。第３に有効度については，セッショ
ンⅠ及びⅡで３.９となっている。他方，セッションⅢと
セッションⅣは３.８である。
　これらのことからどのセッションも，また理解度，有
効度のいずれについても肯定的な評価がなされているこ
とがわかるが，有効度については，セッションⅠ及びⅡ
が，セッションⅢ及びⅣよりも高い傾向にある。セッショ
ンⅠは組織の理解，セッションⅡは協働による組織化の
基本モデルの理解が主な内容である。他方，セッション
Ⅲ，Ⅳは協働による組織化の具体的な実践ポイントの理
解と演習である。どちらかというとセッションⅠ，Ⅱは
理論的ないし概念的な傾向の強い内容であるが，むしろ
これらのセッションについても有効度の評定は高いので
ある。これについては，以下のように考察できる。セッ
ションⅠ，Ⅱでは，たとえば「エースで乗り切る学校経
営の限界（すなわち個力対応型の学校経営の限界）」（セッ
ションⅠ），「指導方法に走る前に学校の組織づくり，協
働づくり（学校の教育効果の組織的経営的要因）」（セッ
ションⅡ）等の指摘を，事例等をもとに行っている。こ
れらのことは，学校の管理職が，当たり前のこととして
あるいは仕方ないと考えて実践していることに対して，
その問題点や限界を示す内容となっている。それゆえ，
これらのセッションでは，管理職としての慣習的な考え
方について見直すきっかけとなったと考えられる（後述
の自由記述の分析を参照）。このようなことから，セッ
ションⅠ，Ⅱでは具体的な方法論の提示はないが，実践
注）（　）内は平成２５年度版の結果，２５年度については，セッションⅣの評価は行っていない。
表２　セッションごとの理解度，実践的有効度の評価
セッションⅣセッションⅢセッションⅡセッションⅠ回　答
選択肢 有効度理解度有効度理解度有効度理解度有効度理解度
００００００００１
０００１（０）０２（０）００２
７１２８（１５）１１（３３）４（１９）１４（３６）４（１２）１６（４）３
３０２６３０（５０）２６（３２）３４（４６）２４（２６）３４（５３）２２（３８）４
１（１）NA
３.８３.７３.８（３.８）３.７（３.５）３.９（３.７）３.６（３.４）３.９（３.８）３.６（３.５）設定平均
№２９ 49
的に有効であったととらえたのではないかと思われる。
　なお，昨年度の評定値との比較では，いずれのセッショ
ンの項目も昨年度以上の評定値となっており，２６年度版
研修プログラムが昨年度版よりも改善されたものとなっ
ていることがうかがえる。
　他方，理解度と有効度の相関係数（表３）を見ると，
かなり特徴的な傾向が見られる。理解度得点と有効度得
点の相関値をみると，セッションⅢが最も高く .７６７と
なっている。これに対してセッションⅠはほとんど相関
が見られていない（.０５５）。平成２５年度の場合には，ほ
ぼどのセッションも .４〜 .５の間であった。平成２５年度
版については，セッションによって理解度と有効度の相
関は大きく異なっていないが，平成２６年度については
セッションによって，理解度と有効度の相関が大きく異
なる結果となった。まず平成２６年度においてセッション
Ⅲで相関が高くなったことについては，次のような理由
が考えられる。このセッションⅢは，実践的なポイント
としての学校ビジョンの作成である。平成２６年度版は，
実践性を重視して，セッションⅢ（学校ビジョンの作成）
については，事例をもとに受講者にそのポイントを考え
させ，それを解説し，最後に演習として模擬的に作成さ
せるという手順をとった。この手順の基本形は平成２５年
度と大差ないが，実際の研修では，演習に接合すること
を重視し，それに即した事例の提示及び解説を行ってい
る。以上のように実践的方法論に結びつく内容構成を重
視したことのために，理解度が高いことがただちに有効
度に結びつきやすくなったと考えられる。このように考
えるなら，研修の理解度と有効度の相関は，研修内容が
実践的なものか，もしくは理論的なものかによって異な
ると考えられる。他方，セッションⅠは組織特性に関す
る理論的内容であるが故に，それが理解できたとしても，
必ずしも実践的有効性の評価には直接的には結びつきに
くい。むしろ研修内容のなかで部分的に自らの学校を見
直したり，日頃の問題意識と合致する内容が見出せた受
講者は，研修内容全体の理解度とは関わらず，有効度が
高くなると考えられる。したがってセッションⅠでは理
解度と有効度の相関が低くなったと考えられる。
 
２　 研修の包括的な評価（自由記述）
　表４に，自由記述への回答一覧とそれを分類した結果
を示す。
　自由記述のカテゴリー分類に際しては，記述内容を
セッションⅠ〜Ⅳで取り上げた内容，概念のいずれに相
当するかを判定してカテゴリを付与した。表５にその結
果を示す。なお，表中で「実践化」とあるのは，記述内
容のなかに，研修内容を自校でも「実践したい」という
趣旨の記述が明示的になされている内容であることを示
す。
　また，記述内容から取り出したカテゴリの頻度を集計
した結果が，表５である。
　この表から，最も多くの受講生が研修内容として習得
した内容は，「学校ビジョン（の作成）」（１６）である。
続いて，「学校の組織特性」（１０），管理職の役割（９），
協働（７），学校組織マネジメント（６），の順である。
　研修内容の構成から見ても，学校ビジョンの作成演習
を最後に実施しているのであるから，この結果はそれを
反映しているといえる。学校ビジョンの作成に関する記
述内容を見ると，学校ビジョンの作成の手順や協働的な
作成手順の重要性を認識したことに言及しているものが
多い。このことから，教職員と共有しうる学校ビジョン
の構成と作成手順が研修の成果と多くの受講生に認識さ
れたことがわかる。
　次に出現の多いカテゴリは，「学校組織特性」である。
このカテゴリの主要な内容は，学校組織が個業型傾向を
有していること（バラバラになることが当たり前の組織
であること）についての認識である。これは，あらため
て学校という組織が内在している個業的傾向に対して気
づいたことを示すものといえる。回答の中にはそれに
よって「楽になった」という回答もみられるが，ほとん
どは，だからこそ組織マネジメントや管理職の役割が重
要であることの意識化へとつながっており，研修の冒頭
で示したやや理論的な内容となっている学校の組織特性
の理解についても，学校組織マネジメントの必要性と関
連づけて理解していることがわかる。
　第３に出現頻度が多かったのは，「管理職の役割」であ
る。このカテゴリに分類された記述内容の特徴は，学校
ビジョン等は，トップダウン的にあるいは校長から教職
員へ一方向的に提示すべきものという認識が変容したと
いうものである。つまり，教職員が共有できる学校ビジョ
ンをつくり，学校を動かしていくためには，校長からの
トップダウン的な影響力の行使だけでは難しいことが研
修を通して認識できたというものである。そしてこのよ
うな認識の底流には，トップダウン的な学校経営が学校
では困難であるばかりかでなく効果的であるとはいえな
いという意識が受講者に潜在しているのでないかと考え
られる。学校への組織マネジメントの導入，浸透に伴い，
表３　理解度と有効度の相関（セッションごと）
セッション
ⅣⅢⅡⅠ
.５９２.７６７.４４９.０５５
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表４　総括的な自由記述の内容と主なカテゴリ
実践化カテゴリ（３）カテゴリ（２）カテゴリ（１）総括的評価（自由記述）
実践化学校ビジョンの作成
子どもの実態をしっかりつかみ教職員全体で方向性手だてを考えていくこと等々組織としてどう前身していかなければならないか少し
分かったような気がする。一つでも実践につなげられるようにしていきたい。
管理職の役割組織マネジメントは校長が示したものを教頭以下教職員全員が具体的に実現していくものと思っていた。
管理職の役割学校ビジョンの作成
○個業を協働にどう導いていくのか根拠を示して共通理解⇒実践へと結びつけていきたい。組織に動く職場となるよう尽力するが，教
員もこのような研修が必要かもしれない。
○学校経営計画の作成について協働的にできるよう情報収集，整理し，場を設定できるようにしたい。校長⇒教職員への一方的なもの
にならないようにしていきたいものだ。
管理職の役割学校組織特性○現状としていかに教員をまとめていくか，職員室経営をしていくかを考えていたが，学校職の特性を講義いただき少し楽になった。○教職員のよさを見出し，意欲付けするかが課題
常時指導の改
善
学校組織マネ
ジメント
○ PDCAがどこで回っているかということ。常時指導の中で PDCA を回す仕組み作りをするということ
○学校組織マネージメントの必要性がはっきり理解できたこと
協働学校組織マネージメントの言葉だけを漠然と理解していたが，学校の教育力を教職員の協働により高めていくことだと気づいた。
管理職の役割協働学校ビジョンはトップダウンで示されてくるものだと思っていたが，その作成から全教員の協働を生み出すことが大切であり，本当のビジョンになるということが分かった。
内発的動機づ
け協働学校組織特性
○学校組織というものが，個業型になりやすい。マネージメントしないと個業型になってしまうということを理論的に理解できた。
○実態を教職員で話し合い，事実から自分たちの考えをまとめていくことで，内発的に動機付けられた教育活動ができる。また，具体
的な活動を書くことで，可視化を行うことが大切であることがわかった。
実践化管理職の役割学級ビジョン作成
○本校では組織づくりが課題であるので，今回のビジョン作成の研修を是非とってみたいと思った。
○学校経営を行うには全教員で協働しながら行うことが大事である。校長からおろされるビジョンではなく，教員一人一人が子ども達
のためにやる気を持って進めていくことが大切である。
その他自らが変わっていこうという気持ちをもって行動すること
学校組織特性○教職員は何もしなければバラバラになる。○まず教職員が自ら考え解決しようとしなければいけない。
学校ビジョン
作成
○ビジョン共有の具体的な方法，全教員の参画したビジョンづくりの方法
○全員でビジョンを共有し，目的に向かって進むためには，共に考え，共に作りあげる具体的なものが必要だということ
学校ビジョン組織というと個々で対応することの方が多いと思っていたが，職員で共有することで学校が良くなっていくことが再認識できた。
内発的動機づ
け学校組織特性
○学校は本来バラバラな組織で標準化が図りにくいと言うこと。だからこそ学校組織マネージメントの考えで進んでいかなければなら
ないということ
○校内でも組織的に取り組むということは校長のリーダーシップのもとできていると思っていたが，教師一人一人が内発的動機付けに
よって動けているかというとまだまだの現実を思いしらされた。
管理職の役割学校組織マネジメント
○学校経営や組織マネージメントについて漠然としたイメージであったが，明確になった。
○管理職として教育活動の中で具体的にどう取り組んでいかなければならないか明確になった。
学校ビジョン
の作成
学校組織マネ
ジメント
○マネージメントの質によって学校の教育力が大きく左右される。そのため，実態，背景，課題，願いをよくふまえ，質の高いマネー
ジメントを行うことがたいせつである。
○学校ビジョンを全教職員で作成していくことで，課題がぶれず協働的に実践していくことができることがわかった。このような実践
が学校の教育力を高めることになると改めて感じた。
学校ビジョン
の作成学校ビジョンの作成についての流れが理解できた
常時指導の改
善協働
学校ビジョン
の作成
○学校ビジョンは管理職が作成して示すのではなく，教職員が作成から参画することにより，児童の共通理解の場が増え，実際に機能
するようになること
○学校現場での取組はその活動が児童の実態把握から始まり RPDCAが実践の中で働くようにすることの大切さを学ぶことができた。
管理職の役割学校ビジョンの作成
○ベクトルの合わせ方に目的をしっかりとさせておく。
○うずしおを回すための管理職の評価。ほめることを忘れずにしていきたい。
常時指導の改
善学校組織特性
○学校組織はほうっておくとばらばらになるのが当たり前という認識からスタートすべきであること
○年度当初，授業研究等のみではなく，常時指導の改善の中で RPDCA サイクルを教員個人個人が回していくことが大切であること。
その他○新しいシステムを開発することに視点が向きすぎていた。○日常を見つめ直し，できることからはじめるシステム
教育活動の良
循環学校組織特性
○個力型問題解決の陥りやすいこと。
○教育活動の良循環サイクルの方法
学校組織特性学校ビジョンの作成学校組織はもともとばらばらであること（ビジョンづくりの際に十分な議論が必要）
実践化協働○トップダウン的なイメージが強かったが，組織マネージメントについては，協働型の運営であるべきことがよくわかった。○職員室の中にワークショップの成果物をコーナー化して掲示しているが，それをもっと意識できるよう環境を整えていきたい。
根っこの課題学校組織特性○学校の特徴として「個業」に陥りやすく放置すればばらばらになってしまうこと○「根っ子の課題」ということ
実践化その他難しい事だと思っていたが，自分たちにできることは何か！？何をしなくてはいけないか！？そこから始めていこうと思う。
実践化学校ビジョンの作成
○学校ビジョンは管理職が示すものだと思っていたが，全職員が課題を共有し，取組を具体化し，ビジョンを打ち立てる方法を学ぶこ
とができた。新たな意識を持つことができ，学校で実践したい。
○組織マネージメントはやはり全教職員と共有にあることに気づいた。
実践化学校ビジョンの作成
○学校の目標や課題を管理職だけでペーパーに記載しても職員と共有するのは難しいが，全職員で協議（ワークショップ）して考えた
ものは，職員のやる気にもつながるので，共有の仕方に工夫が必要であると思う。
○今日研修した作成の仕方が有効と思うので今後（年度の途中や年度末）に生かしていきたい
管理職の役割校内研修の役割
学校ビジョン
の作成
○教員の内発的動機付けを高めるために，学校ビジョンを教員が意見を出し合い考えていくこと（ビジョンとは校長が考えるものだと
いうイメージがある。）
○ビジョンを達成していくための校内研修の役割
学校組織マネ
ジメント
個力対応型学
校経営の限界
○エースで乗り切る学校経営をしがちだが，それではだめで個々の教員の意思疎通のもと組織として取り組むことの必要性を実感した
○学校組織マネージメントの考え方は，児童，生徒の最善の利益の追求であることを改めて感じた。
学校ビジョン
の作成
○ビジョンが学校から考えていたが，実際の児童生徒の課題から発想していくことを再認識した。
○教職員が何をするかの発想がやはり今までやっていることの繰り返しになっているので，転換が必要ということがわかった。
学校組織マネ
ジメント学校組織特性
○学校組織マネージメントが難しいという点
○教員はそもそもバラバラの仕事をしてしまうものであること
学校ビジョン
の作成組織的対応
○組織としての対応の重要性をあらためて実感した
○ロマンを感じるビジョン作成に共感を覚えた
根っこの課題○違いや気づきは大きなものでなく，理論づけができたことにある。○これまでの実践の課題の根っ子にある学校の課題の存在が明確となった。
管理職の役割協働管理職のリーダーシップが重要であるが，全教職員の共通理解が大変重要であると改めて感じた。
学校組織特性学校は放っておくと個業型のバラバラな組織になること。だから管理職が必要である。
教育活動の良
循環サイクル
学校組織マネ
ジメント
○個別最適を認識しながら，学校力を高めるための組織マネジメントの重要性
○常に PDCAは教職員のレベルで行われる必要性
協働学校ビジョンの作成
○協働で学校としての中心課題を考えるプロセスはその作業自体が学校の問題点の共通理解の場であることを感じた。
○分かりやすく響き易いことばで！！
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校長のリーダーシップが強調され，そのことがトップダ
ウン的な学校経営こそが望ましいとのイメージを管理職
がもたざるを得ない状況にあるのではないだろうか。し
かし，現実には，そのような学校経営は，管理職にとっ
て困難であるばかりか，そのことによって学校改善が進
展する見通しが持てないものとなっていると思われる。
本研修では，学校組織マネジメントを，協働による組織
化を基軸として展開させることとし，その具体的な方法
論を習得させる内容となっていることから，受講生の中
には，トップダウン的でなく教職員とビジョンを共有し
て進める学校経営への見通しや可能性が見出せた者が相
当あったと見るべきであろう。
　次に実践化の言及について結果を紹介しておこう。
　明示的に研修内容の実践化に言及したのは，６名の受
講者である。うち４名は研修で学んだ学校ビジョンの作
成手順について，学校で実践したいとの意向を述べてい
る。この傾向からも，本研修で取り上げた学校ビジョン
の形成の考え方とその方法論が，受講者の実践化意識の
形成にも影響を及ぼしていたことがわかる。
　以上のことから，研修内容に関する総括的な自由記述
から見ても，受講生は，本研修内容の主要な内容やその
背景となっている学校組織マネジメントの基本的な考え
方を理解し，管理職のあり方についての認識や具体的な
学校ビジョンの作成について習得したことが示唆されて
いる。とくに本年度力点を置いた学校ビジョン作成演習
は，受講生には大きな影響を及ぼしたことが明確である。
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注
１）本稿において「学校組織マネジメント」とは，学校
組織の特性をふまえかつ内発的な改善力を構築するこ
とをねらいとする学校組織開発理論にもとづく組織マ
ネジメントを指している。つまり，一般的な学校の組
織マネジメントとは区別して用いていることに留意し
ていただきたい。
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